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Resumen. El objetivo de este artículo es realizar un aporte a los procesos de construcción de espacios
competitivos, basados en iniciativas de promoción de clusters, planteando algunas ideas sobre:
a) cómo identificar (y organizar) los aspectos clave a trabajar en dichos procesos, y b) cómo desarro-
llar procesos de construcción de clusters para que sean exitosos. Ello resulta útil no sólo desde el pun-
to de vista de la gestión de estas iniciativas, sino también de la posibilidad de ordenar decisiones de
política por parte del sector público. El artículo se divide en tres partes. En la primera se presentan
algunos aspectos conceptuales, tomando como base avances ya realizados en Jung et al. (2006). En
la segunda, se analizan algunos factores clave de éxito, ordenados en función del diamante de Por-
ter, y en la tercera, algunas condiciones para que los procesos sean exitosos.
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Abstract. This paper intends to be a contribution to the process of building competitiveness based on
cluster initiatives, putting forward some ideas about: i) how to identify (and organize) key issues to
address in a cluster initiative; and ii) how to develop the process of cluster building in order to be
successful. These ideas can be useful to achieve a better management of cluster initiatives and a bet-
ter organization of cluster based public policies. In the first part, we address some conceptual issues
about clusters (based on Jung et al, 2006). In the second part, we turn the focus on key success factors,
using the conceptual framework of the Diamond, and in the third, on some basic conditions for a
successful process.
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Introducción
A partir de la década de los noventa, y es-
pecialmente de los aportes de Porter (1990), los
clusters se han convertido en objeto de análi-
sis y en instrumento para el fomento de inicia-
tivas locales y regionales, buscando promover
la competitividad y el empleo. Lo que sustenta
este concepto es que las empresas que operan
próximas a un conjunto de firmas relacionadas
e instituciones de apoyo son frecuentemente
más competitivas que las que operan de ma-
nera aislada, y que ello se debe en buena me-
dida a que, al mismo tiempo que compiten,
desarrollan actividades de cooperación.
Esto ha llevado a diversos países y regio-
nes a impulsar iniciativas de promoción de clus-
ters, como parte de sus estrategias de desarro-
llo competitivo. En el caso de Uruguay, y si bien
no dentro de estrategias competitivas explíci-
tamente formuladas, se comenzaron a ejecu-
tar en 2005, con apoyo financiero internacio-
nal, proyectos que involucran el apoyo al
desarrollo de clusters y actividades asociativas
de pymes. Así, a la importancia del tema se
agrega, en el caso uruguayo, su oportunidad.
Un acercamiento al análisis empírico de
clusters en Uruguay fue realizado en Jung et
al. (2006). Allí se desarrollaron los aspectos con-
ceptuales y los fundamentos económicos de
los clusters, se realizó un análisis en la econo-
mía nacional y se efectúo una primera aproxi-
mación hacia la identificación de característi-
cas que han acompañado el desarrollo exitoso
de clusters.
El objetivo de este documento es, a partir
de los avances realizados, aportar al proceso
de construcción de espacios competitivos, des-
de la perspectiva de qué aspectos es impor-
tante trabajar en dichos procesos y cómo ha-
cerlo. Ello resulta útil no sólo desde el punto
de vista de la gestión de iniciativas de clusteri-
zación, sino también de la posibilidad de or-
denar decisiones de política por parte del sec-
tor público.
Este artículo se divide en tres partes. En la
primera se presentan los principales aspectos
conceptuales, tomando como base avances ya
realizados en Jung et al. (2006). En la segunda
se realizan algunos aportes metodológicos en
términos de factores de éxito, y en la tercera se
presentan algunas reflexiones sobre los pro-
pios procesos de construcción.
1. Algunos conceptos de base
1.1. Conceptualización de un cluster
Una de las conceptualizaciones más utiliza-
das ha sido la de Porter (1998), que establece
que un cluster es un grupo de empresas interco-
nectadas y de instituciones asociadas en un cam-
po específico, ligadas por actividades e intereses
comunes y complementarios, geográficamente
próximas. Las empresas que forman parte del
cluster compiten pero también cooperan, bus-
cando que la pertenencia al conjunto mejore
las posibilidades de desarrollo de sus propias
ventajas competitivas (Bergman y Freser, 1999).
1.2. Factores económicos que explican
la existencia de clusters
Los factores económicos que explican la
existencia de clusters han sido desarrollados
ampliamente en la literatura, desde distintas
vertientes, y pueden ser agrupados en dos
grandes líneas: a) los factores asociados a las
economías externas, que intentan explicar por
qué se da la concentración geográfica de las
actividades, y b) los vinculados a los costos de
transacción y la acción conjunta de las empre-
sas, que ponen el énfasis en los aspectos de
interrelación entre los actores.
Con relación a las ventajas de la concen-
tración espacial, la principal explicación ofre-
cida por la literatura ha sido tradicionalmente
la de las economías de aglomeración. Tienen
en cuenta fuerzas centrípetas que llevan a la
aglomeración (que se basan principalmente
en las economías externas, sean pecuniarias o
tecnológicas) y fuerzas centrífugas que pro-
mueven la dispersión de las actividades (se
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relacionan con costos de transporte, encare-
cimiento de la tierra y de otros factores pro-
ductivos locales, que operan como desecono-
mías externas). Más allá del debate sobre la
importancia relativa de los distintos tipos de
externalidades, ellas se relacionan con la po-
sibilidad de reducir costos y de compartir co-
nocimiento, de manera de generar mayores
niveles de innovación y mejora de la produc-
tividad.
Una segunda vertiente de análisis sobre los
factores que explican la existencia de clusters,
está asociada a los costos de transacción y la
teoría de la firma. En esta línea, se puede esta-
blecer que la concentración sectorial y espa-
cial de empresas favorece la eficiencia colecti-
va, que es la ventaja competitiva que se deriva
no sólo de las economías externas ya mencio-
nadas, sino también de las acciones conjuntas
de las empresas. Así, la existencia de un cluster
facilita los acuerdos de cooperación entre las
empresas, que permiten explotar complemen-
tariedades y economías de escala y alcance, así
como aumentar la flexibilidad y velocidad de
reacción de las empresas ante cambios del en-
torno (OECD, 1999; Porter, 1998). La base con-
ceptual de este enfoque es la teoría de los cos-
tos de transacción, sobre la cual descansa parte
de la literatura reciente que analiza clusters
(Maskell, 2001). El cluster sería en este sentido
una alternativa tanto al mercado como a la in-
tegración vertical en una empresa.
En esta línea, formular e implementar ini-
ciativas de desarrollo de clusters, que consti-
tuyen núcleos de competitividad basada en
innovación, requieren trabajar sobre la cultura
de cooperación. En entornos no cooperativos,
los actores no se verán atraídos por enfoques
basados en acción colectiva (Schmitz, 1995),
específicamente en el desarrollo de competi-
tividad basada en el trabajo en red (Meyer-Sta-
mer, 2002). Una iniciativa de desarrollo de clus-
ters, por tanto, para ser exitosa, debe superar
la barrera de una cultura no cooperativa.
1.3. Clusters y el desarrollo de ventajas
competitivas
Teniendo en cuenta que el desarrollo de
ventajas competitivas de las firmas depende no
sólo de las decisiones de las empresas, sino
también de su interacción con otros actores,
Porter (1998) destaca que los clusters inciden
en el desempeño de las empresas de tres for-
mas principales:
a. Aumentando la productividad y eficien-
cia de las empresas a través de:
• mercado laboral conjunto;
• acceso a insumos y reducción de costos;
• bienes públicos específicos;
• motivación, dada por rivalidad entre
empresas que están en situación similar;
• cooperación y competencia.
• Uso eficiente del mercado a través de
menores costos de transacción.
b. Estimulando la innovación y el creci-
miento de la productividad, a través de:
• externalidades tecnológicas y derrames
de conocimiento;
• acumulación de conocimiento e innova-
ción.
c. Facilitando los nuevos negocios (empre-
sas y emprendimientos nuevos) que soportan
la innovación y expanden el cluster.
1.4. Las ventajas del enfoque de clusters
El enfoque basado en clusters está siendo
adoptado de manera creciente para analizar y
promover los vínculos interactivos entre las
empresas y sus entornos de negocio inmedia-
tos (incluyendo aspectos propios del contexto
social y geográfico). Ello está ocurriendo así por
cuanto permite incorporar nuevas dimensiones
al análisis de situaciones concretas y a la ejecu-
ción de políticas de desarrollo de la competiti-
vidad. En este sentido, es posible destacar:
• Los clusters tienen en cuenta dimensio-
nes fundamentales del funcionamiento
real de los negocios, tales como: a) la lo-
calización en que se desarrolla la activi-
dad económica y sus características; b) la
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existencia simultánea de actividades de
competencia y cooperación entre las
empresas; y c) la interacción entre los
actores que incluye a las empresas —pero
no se limita a ellas— y que comprende
institutos de investigación, universidades
y asociaciones empresariales, entre otras.
• Las dimensiones anteriores generan el
marco para que empresas, instituciones
y el sector público interactúen a fin de
mejorar el entorno microeconómico de
los negocios en una determinada locali-
zación. A través de las economías exter-
nas y la acción conjunta, los clusters
constituyen núcleos de competitividad,
innovación y productividad.
• El enfoque de clusters permite abordar las
actividades económicas con una lógica
consistente con la forma en que las em-
presas desarrollan sus negocios, superan-
do límites sectoriales artificiales (por
ejemplo, entre agro, industria y servicios).
• En el contexto de un enfoque de clus-
ters, es posible trabajar de manera más
eficiente la relación entre el sector pú-
blico y el privado, al generar oportuni-
dades de acciones conjuntas para mejo-
rar el entorno más cercano y desarrollar
los roles respectivos. Con relación al sec-
tor público, privilegia el desarrollo de
roles en forma descentralizada, llevando
el centro de decisión al nivel local.
2. Herramientas metodológicas
2.1. El diamante de Porter
El esquema conceptual más utilizado para
el análisis y la gestión de clusters en el nivel
meso es el desarrollado por Porter (1990). En
su visión, la productividad con que las empre-
sas compiten y la sofisticación de sus estrate-
gias están fuertemente influidas por la calidad
del entorno de negocios. Ese entorno se con-
forma a partir de aspectos generales (que afec-
tan a todas las actividades, como el sistema
tributario o la burocracia) y aspectos específi-
cos de cada cluster (como recursos humanos o
institutos de investigación). Estos últimos (que
incluyen aspectos sectoriales y locales) deter-
minan las influencias específicas sobre la pro-
ductividad de las empresas y su evolución (Por-
ter, 1998).
Este marco permite analizar los efectos de
la localización sobre la competencia, a partir de
la interrelación de cuatro aspectos principales:
a) condiciones de los factores; b) contexto para
la estrategia y la rivalidad de las empresas;
c) condiciones de la demanda; y d) sectores re-
lacionados y de apoyo.
Las condiciones de los factores hacen referen-
cia a la cantidad, el costo, la calidad y la espe-
cialización de los factores (inputs). Éstos se de-
finen de manera amplia e incluyen recursos
naturales, humanos y de capital, infraestructu-
ra física, administrativa y de información, infra-
estructura científica y tecnológica. Los factores
especializados asociados a un cluster son esen-
ciales para aumentar la productividad y son,
además, más específicos y menos trasladables
o imitables en otras localizaciones o clusters.
El contexto para la estrategia y rivalidad de
las firmas hace referencia a las reglas e incenti-
vos que regulan el tipo y la intensidad de la
competencia. Porter sostiene que las econo-
mías que muestran baja productividad mues-
tran también baja rivalidad local (la competen-
cia se refiere principalmente a importaciones).
En esta perspectiva, el movimiento hacia fases
más avanzadas de actividad económica impli-
ca pasar de bajos salarios a bajos costos (lo que
implica aumento de eficiencia) y, en definitiva,
a competir por diferenciación. Ello está asocia-
do a una evolución desde la imitación hacia la
innovación, y a un aumento en los niveles de
inversión, sobre todo en intangibles, que cons-
tituyen la base del desarrollo de ventajas com-
petitivas. Dos dimensiones clave en el desarro-
llo del contexto de estrategia y rivalidad son el
clima de inversión, en sus diversos aspectos, y
las políticas que afectan la competencia en sí.
Condiciones exigentes de la demanda en el
nivel local tienden a incentivar los esfuerzos de
A. JUNG Y P. GARBARINO • UN APORTE A LOS PROCESOS DE CONSTRUCCIÓN COMPETITIVA BASADOS EN CLUSTERS 95
innovación y aumento de productividad de las
empresas. Muchas veces, consumidores loca-
les sofisticados permiten anticipar la evolución
de las condiciones de demanda en otros mer-
cados, o revelan oportunidades de mercado
que habilitan estrategias de diferenciación.
Porter sostiene que, a este respecto, es más
importante la calidad de la demanda que el
volumen del mercado.
Finalmente, un elemento clave en la cons-
titución de un cluster es la presencia de pro-
veedores e industrias relacionadas competitivas
y de clase mundial basadas localmente. Con-
tar con clusters relacionados dinámicos es cla-
ramente una fortaleza para la construcción de
ventajas competitivas.
El gobierno es un actor clave, en la medida
en que define el marco normativo y de incen-
tivos, no sólo en el plano general, sino también
en el específico del cluster. Sus acciones afec-
tan a los cuatro vértices del diamante, por lo
que es importante contar con criterios que
permitan ordenar el análisis de la forma en que
el gobierno incide, a través de sus políticas, en
la evolución del cluster y las empresas que lo
conforman.
Diagrama 1. El diamante de Porter
2.2. Factores de éxito en el desarrollo
de clusters
En los últimos años se han desarrollado
numerosos clusters e iniciativas para su promo-
ción1 que han sido objeto de análisis y evalua-
ción. Dadas las diferencias que se verifican en
las definiciones, enfoques y metodologías de
estudio,2 resulta difícil comparar dichos análi-
sis y extraer conclusiones generales. Existen, sin
embargo, algunos esfuerzos que se han reali-
zado para sistematizar aspectos relevantes del
desarrollo de clusters e identificar factores aso-
ciados a su desarrollo exitoso (principalmente:
DTI, 2004; Sölvell et al., 2003; van der Linde,
2003; Porter, 1998).
A partir del enfoque metodológico de Por-
ter y de los avances realizados por los mencio-
nados autores, el Programa de Competitividad
Empresarial y Regional (en adelante PCER) de
la Universidad Católica del Uruguay ha inten-
tado sintetizar una grilla de criterios que per-
mitan evaluar la presencia de factores clave
para el éxito de un cluster.
Esta grilla es genérica, ya que surge del aná-
lisis de numerosas experiencias en diversos
países del mundo, por lo que requiere ajustes
específicos en cada caso. A título de ejemplo,
es probable que en países en desarrollo (en los
que es necesario superar inestabilidades de
marco macroeconómico, barreras instituciona-
les y mal funcionamiento de los mercados) un
liderazgo fuerte y participativo sea más impor-
tante que en países donde los contextos de
negocio funcionan de manera más fluida. De
todas formas, se entiende que constituye una
base adecuada, consistente con los desarrollos
teóricos y estudios empíricos, que se deberá ir
perfeccionando a través de otros aportes y del
análisis de experiencias concretas.
La grilla propuesta considera los siguien-
tes aspectos: a) condiciones previas para la
Fuente: Porter, 1998.
1 Es pertinente distinguir conceptualmente los clusters
como realidad económica, de las iniciativas para promover-
los (esfuerzos participativos destinados a desarrollarlos) e, in-
cluso, de las políticas relacionadas (acciones de los gobiernos).
2 Frecuentemente se trata de análisis de casos.
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existencia de un cluster (Porter, 2006);
b) factores críticos para el éxito de un cluster
(DTI, 2004); c) factores coadyuvantes y de con-
texto (DTI, 2004; Sölvell et al., 2003; van der Lin-
de, 2003).
Las condiciones de base constituyen un re-
quisito. Sin la presencia de algunas de ellas (en
la experiencia de Porter y su equipo, al menos
dos), no es posible construir un cluster. En lo
que respecta a los factores de éxito, en la tabla
1 se destacan los principales aspectos.
2.2.1. Factores críticos de éxito
Los factores críticos de éxito guardan rela-
ción no sólo con la experiencia de numerosos
casos, sino también con aspectos que la teoría
considera centrales en el funcionamiento de un
cluster: la innovación e I+D, la cultura de co-
operación y el capital humano (DTI, 2004). Es-
tos tres factores están asociados a través del
conocimiento como eje común.
Presencia de redes y asociaciones
Las redes generan flujos formales e infor-
males de conocimiento e información a través
del cluster. El acceso al conocimiento, especial-
mente al conocimiento tácito, sustenta proce-
sos de aprendizaje colectivo y de desarrollo de
ventajas competitivas, aspectos clave para el
desarrollo del cluster.
Estas redes y sistemas de relaciones apor-
tan al cluster capital social y pueden ser in-
Tabla 1. Grilla para el análisis de clusters*
A. Condiciones de base para la existencia de un cluster
A.1 Masa crítica de empresas con capacidad de competencia internacional
A.2 Ventajas específicas significativas (como disponibilidad de factores)
A.3 Empresa multinacional de nivel mundial
A.4 Fortaleza en clusters relacionados
B. Factores críticos de éxito (necesarios para desarrollo exitoso del cluster)
B.1 Presencia de redes y asociaciones (cooperación)
B.2 Fuerte base de habilidades (capital humano)
B.3 Capacidad de innovación e I+D






D. Factores de contexto
D.1 Servicios de desarrollo empresarial
D.2 Ambiente competitivo
D.3 Acceso a mercados (y demanda sofisticada)
D.4 Calidad de vida
D.5 Entorno macroeconómico e institucional
* Ni las condiciones de base ni los factores deben estar todos presentes simultáneamente en un cluster.
FUENTE: Elaborado por el PCER a partir de DTI, 2004; Sölvell et al., 2003; van der Linde, 2003; Porter, 1998.
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centivadas tanto por estructuras instituciona-
les como por valores culturales y propósitos
compartidos. En general son las redes infor-
males, basadas en relaciones sociales e inclu-
so en la movilidad de empleo, las que gene-
ran mayor transferencia de conocimiento en
el cluster. De todas formas, las redes deben
tener una finalidad, ya que constituyen un
medio para lograr determinados fines y no un
fin en sí mismas.
Las redes de los clusters más exitosos mues-
tran algunas características relevantes, como
difundir buenas prácticas, extenderse más allá
de los límites del cluster y tener alcance inter-
nacional. Algunas instituciones, como asocia-
ciones empresariales y universidades, cumplen
un papel clave como promotoras de redes,
generadoras de ámbitos de encuentro y vehí-
culos para la acumulación y la transferencia de
conocimiento.
Base fuerte de habilidades
Existe consenso en la literatura respecto a
que los clusters exitosos logran tener acceso y
alimentar una fuerte base de habilidades, tan-
to en términos de habilidades especializadas y
de gestión como de una fuerza de trabajo ade-
cuadamente calificada. En tal sentido, la canti-
dad y calidad de mano de obra, así como la dis-
ponibilidad de una mezcla adecuada de
habilidades, es un elemento clave, tanto para
atraer emprendimientos al cluster como para
asegurar el éxito de sus empresas. Algunas
áreas fundamentales de habilidades para un
cluster incluyen gestión estratégica, entrepre-
neurship, técnicas de producción y gestión, li-
derazgo, asesoramiento y desarrollo personal.
Uno de los aspectos generalmente desta-
cados es la importancia de la colaboración en-
tre las empresas y las instituciones de educa-
ción superior.
Capacidad de investigación y desarrollo
(I+D) e innovación
La evidencia analizada por DTI (2004) mues-
tra que el desarrollo de productos, las estruc-
turas de investigación y otras formas de inno-
vación son vitales para un cluster dinámico. Si
bien la innovación y la I+D son actividades di-
ferentes, se refuerzan: la innovación desarrolla
nuevos (o mejores) productos o procesos,
mientras que a través de la I+D se genera nue-
vo conocimiento.
Los clusters exitosos son esencialmente in-
novadores, sea a través de innovaciones in-
crementales como de cambios radicales. Las
instituciones de investigación, incluyendo uni-
versidades, fundaciones y empresas, pueden
desempeñar un importante rol de catalizado-
res de la I+D. El rol de los gestores y animadores
de estos clusters es el de promover procesos
de innovación y de I+D a través de compartir
ideas y trabajar en red. Ello requiere, por su
parte, promover fuertes vínculos entre los in-
vestigadores y las empresas locales.
2.2.2. Factores coadyuvantes
(contribuyen al éxito del cluster)
Liderazgo
Un liderazgo participativo fuerte, con un
perfil adecuado, sea de individuos o de insti-
tuciones, es importante para impulsar el desa-
rrollo de una iniciativa compleja como es un
cluster. Cuanto menos fluidos son los contex-
tos institucionales, más relevante puede ser el
rol de los líderes en la construcción de entor-
nos adecuados.
Infraestructura
Algunos factores que han sido identificados
como claves son los vínculos de comunicación,
la infraestructura física y de transporte, y los
lugares físicos e instalaciones disponibles para
ubicar las empresas y para los trabajadores. Una
buena infraestructura física reduce los costos
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de transporte, mejora el acceso a insumos y
mano de obra, así como a clientes y proveedo-
res. Se incluyen como parte de la infraestruc-
tura y su ordenamiento las políticas de uso del
suelo, los parques científicos y tecnológicos, así
como el necesario soporte administrativo, ins-
titucional y de información. En países en desa-
rrollo es particularmente importante tener en
cuenta estos factores, debido a sus propias ca-
rencias.
Cultura emprendedora
El espíritu emprendedor es importante, y
se refleja en empresas de crecimiento rápido,
inicio de negocios (start ups) y spin outs de
empresas e institutos tecnológicos existentes.
Parte de este espíritu emprendedor es la habi-
lidad de los empresarios pequeños y media-
nos para adaptarse a los cambios de mercado
en el contexto de un cluster exitoso.
Presencia de grandes empresas
Frecuentemente los clusters exitosos cuen-
tan con alguna empresa grande que funciona
como ancla. Las empresas de este tipo son
fuentes de tecnología, de mercados y de co-
nocimiento aplicado; funcionan como peque-
ños sistemas de innovación y capacitan traba-
jadores, que luego pueden incorporarse a
pequeñas empresas innovadoras. Tienen en
definitiva un rol catalítico y una serie de venta-
jas para el cluster: puede estimular el trabajo
en red (con empresas pequeñas), permite fo-
calizar recursos públicos y facilitar la reestruc-
tura de sectores, cataliza las economías exter-
nas para el resto de los miembros del cluster
aportando bajas de costos en términos de pro-
veedores locales, infraestructura, mano de obra
y tecnología.
Acceso a financiamiento
La posibilidad de acceder a financiamien-
to es claramente un factor de éxito, en la me-
dida en que permite sustentar el crecimiento
y la expansión de actividades vinculadas al
cluster. Esto incluye acceso a capital de riesgo,
recursos y financiamiento especializado (por
ejemplo, para inversiones externas), financia-
miento público y privado para I+D, redes de
inversores y business angels. En este sentido,
es importante la cercanía a intermediarios
como bancos, empresas de capital de riesgo,
empresas de comercio exterior y otras institu-
ciones financieras, que permitan a las empre-
sas el acceso al tipo de financiamiento adecua-
do a su actividad.
2.2.3. Factores de contexto
La gama de factores de contexto que son
relevantes para el desarrollo de clusters es
amplia; incluye servicios de desarrollo empre-
sarial (servicios no financieros, prestados en
muchos casos por organizaciones intermedias),
un ambiente competitivo que estimule la in-
novación y el emprendimiento, acceso adecua-
do a mercados, calidad de vida y un entorno
favorable de políticas relacionadas con el en-
torno social, político y económico general (una
macroeconomía estable, un sistema institucio-
nal y jurídico que funciona adecuadamente, un
cierto nivel de cohesión social, entre otros).
2.3. Los factores de éxito por vértice
del diamante
Los principales elementos constitutivos del
diamante de Porter pueden ser analizados a
partir de la grilla de factores a que se ha hecho
referencia. Ello permite contar con una guía
para determinar aspectos clave en el desarro-
llo del cluster e incluso para ordenar una se-
cuencia de acciones destinadas a fortalecer el
funcionamiento del diamante. Así como cada
cluster es único (en su legado, ventajas especí-
ficas, funcionamiento, etc.), cada combinación
de factores de éxito será también única, y de-
penderá de actores y liderazgos específicos.
Algunas preguntas que surgen una vez que
se plantea el diamante de Porter son: ¿Cuáles
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son los factores clave que surgen del análisis
del diamante para que un cluster funcione y
se desarrolle? ¿Cómo se interrelacionan los dis-
tintos vértices del diamante? ¿Cómo funcionan
estas interrelaciones? La combinación del dia-
mante con la grilla de factores de éxito consti-
tuye una primera aproximación para respon-
der a estas preguntas.
En la tabla 2 se clasifican distintos determi-
nantes de la competitividad que tradicional-
mente se agrupan en torno a los vértices del
diamante, como condiciones de base, factores
críticos de éxito, factores coadyuvantes y fac-
tores de contexto.
El ordenamiento de factores de éxito por
vértices del diamante es una guía para la ac-
ción, tanto para la gestión de iniciativas clus-
ter como para las decisiones de política públi-
ca desde los diversos niveles de gobierno
(nacional, regional o local). Si bien siempre es
necesario trabajar sobre el conjunto de los fac-
tores (en definitiva, el diamante es un sistema),
es importante poder discernir qué aspectos
son críticos para un desarrollo exitoso del clus-
ter. Debe tenerse presente que la identificación
de factores de éxito, que en este caso son ge-
néricos, debe ser contrastada con la realidad.
Ello puede determinar variaciones entre países,
Tabla 2: Factores de éxito por vértices del diamante
Condiciones de los factores
CB Ventajas específicas significativas (como disponibilidad de factores)
FCr Fuerte base de habilidades (capital humano)





FCx Calidad de vida
Condiciones para la estrategia y rivalidad
CB Masa crítica de empresas con capacidad de competencia internacional
CB Empresa multinacional de nivel mundial
FCr Presencia de redes y asociaciones (cooperación)
FCo Empresa ancla
FCx Ambiente competitivo
FCx Servicios de desarrollo empresarial
FCx Entorno macroeconómico e institucional
Sectores relacionados y de apoyo
CB Fortaleza en clusters relacionados
Condiciones de la demanda
FCxAcceso a mercados (y demanda sofisticada)
CB: Condiciones de base
FCr: Factores críticos de éxito
FCo: Factores coadyuvantes
FCx: Factores de contexto
FUENTE: Elaborado por el PCER a partir de DTI, 2004; Sölvell et al., 2003; van der Linde, 2003; Porter, 1998.
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regiones, clusters e incluso subclusters. La gri-
lla constituye una guía y, en cada caso, será
necesario verificar en forma empírica cuáles
son los factores críticos de éxito, los coadyu-
vantes y los de contexto para cada realidad
específica.
Al establecer esta secuencia, también debe
tenerse en cuenta que los casos exitosos de
desarrollo de clusters se basan en construir a
partir de las fortalezas con que se cuenta. En
este sentido, Porter (2006) señala que en eco-
nomías en desarrollo esto implica, por lo ge-
neral, trabajar primero sobre los factores (que
constituyen su principal fortaleza), luego sobre
las condiciones para la estrategia y la rivalidad
de las empresas, los sectores relacionados y de
apoyo y, finalmente, sobre la demanda.
Si se tiene en cuenta que un cluster está
compuesto en general por subclusters de acti-
vidades diferentes, el análisis anterior puede
enriquecerse en ese nivel, de manera de de-
terminar en él los factores de éxito. En este sen-
tido, pueden identificarse aspectos positivos
que fortalecer y debilidades que mitigar en
cada subcluster.
2.4. Un caso ilustrativo: el cluster
de tecnologías de la información
Resulta interesante aplicar este esquema de
análisis al sector de tecnologías de información,
como una primera aproximación, con el fin de
identificar áreas de actuación. Como benchmar-
king se compara la situación en Uruguay y en
Silicon Valley (véase el Anexo I), utilizando para
ello análisis previamente realizados (Magnone,
2005).4
Partiendo del análisis de Magnone (2005) y
ordenando los factores de éxito por vértices del
diamante, se observa, que para construir a par-
tir de las condiciones de los factores y, en par-
ticular, de sus fortalezas, es necesario trabajar
sobre el capital humano.
Como se puede observar al analizar la si-
tuación de Silicon Valley, una condición de
base importante dentro de las condiciones
de los factores, así como un factor crítico de
éxito, es la existencia de capital humano, al-
tamente capacitado, con una fuerte base de
conocimiento informático y de telecomuni-
caciones además de habilidades orientadas
al emprendedurismo. En el Uruguay, si bien
existiría una buena calidad técnica de la
mano de obra, el personal especializado no
sería suficiente, por lo que las empresas
deben capacitar a sus empleados para po-
der satisfacer sus necesidades. Por otro lado,
es débil la capacitación que existe en mate-
ria de management de empresas de TI, y
tampoco se observa un gran énfasis en el
desarrollo emprendedor.
Si esto es así, las conclusiones son particu-
larmente relevantes para el gobierno, a la hora
de formular políticas, y para las universidades,
a los efectos de adaptar los planes de estudio
a las necesidades de capacitación de las em-
presas del cluster.
Algo similar ocurriría respecto a la innova-
ción. A diferencia de las fortalezas que mues-
tra Silicon Valley en esta área, en Uruguay se
observarían carencias en cuanto a inversión en
I+D orientada a desarrollar productos con tec-
nologías innovadoras, destinados al mercado.
En cuanto a las condiciones para la estrate-
gia y la rivalidad, si bien existe una masa critica
de empresas y multinacionales de clase mun-
dial, no todas tienen capacidad de competen-
cia internacional. Pese a que una importante
proporción de la producción se destina a la ex-
portación, son pocas las empresas que mues-
tran corrientes significativas de exportaciones.
Silicon Valley es conocido por sus fuertes
redes sociales, que favorecen la cooperación y
los derrames de conocimiento. Se promueven
de ese modo los vínculos entre empresas, así
como entre la industria y la academia. En el
3 Este caso se presenta a título ilustrativo, a partir de estu-
dios previamente realizados. Particularmente, se tomó como
base Magnone (2005), trabajo que incluyó entrevistas a los
principales actores de la industria. En todo caso, pretende
ejemplificar el razonamiento más que realizar recomenda-
ciones concretas para la acción. Un análisis en profundidad
requeriría un trabajo de campo que está fuera del alcance de
este artículo.
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caso de Uruguay, si bien existen instituciones
y asociaciones relacionadas con TI, no se ob-
servarían aún sinergias importantes.
En cuanto a los sectores relacionados y de
apoyo, como complemento de lo dicho en el
párrafo anterior, puede señalarse que los prin-
cipales proveedores de hardware y de teleco-
municaciones no cuentan con un desarrollo
importante, lo que obstaculiza la generación
de sinergias adecuadas para el crecimiento y
la evolución del cluster.
De esta manera, y siempre sujeto a una pro-
fundización basada en un trabajo de campo
adecuado y al ajuste de los factores a la reali-
dad específica del país, podría avanzarse en la
identificación de aspectos clave que fortalecer
a la hora de dinamizar el funcionamiento del
cluster y evaluar la secuencia de las acciones.
3. No sólo es importante sobre qué
trabajar, sino también cómo
Un análisis de este tipo permite una prime-
ra vía de entrada para trabajar con iniciativas
de cluster e incluso para pensar las políticas.
Es posible avanzar con análisis específicos en
cada caso para identificar más detalladamen-
te los factores clave; de todas formas, de esta
manera se pueden ordenar las acciones y su
secuencia.
Los procesos de construcción de clusters
son procesos complejos que se desarrollan en
plazos relativamente largos, que requieren li-
derazgo y capacidad de gestión de quienes los
conducen. Los factores de éxito ofrecen una
guía de aquellos aspectos sobre los que es ne-
cesario trabajar y, a través del análisis y de su
categorización, de la prioridad de cada uno y
la secuencia con que deben trabajarse.
Es necesario, sin embargo, tener en cuenta
cómo se desarrollan dichos procesos, y cuáles
son las ideas fuerza que permiten trabajar con
éxito en la construcción de un cluster. Sin pre-
tender agotar el tema, se destacan a continua-
ción: a) los pilares del proceso; y b) las claves
para desarrollarlo exitosamente.
3.1. Los pilares del proceso
de construcción
Foco. El foco del desarrollo de un cluster es
el conocimiento. Fundamentalmente, se trata
de un ámbito privilegiado para compartir co-
nocimiento tácito, que constituye la base de
las ventajas competitivas de las empresas. Esto
involucra conocimiento de la realidad actual y
comprensión de las tendencias globales, así
como de sus diferentes dimensiones: saber
qué, saber por qué, saber cómo y saber quién
(Johnson y Lundvall, 2001). Junto con el cono-
cimiento es fundamental la gestión: los proce-
sos de construcción de competitividad requie-
ren de una buena dosis de gestión, tanto de
las empresas y organizaciones como de las re-
laciones entre ellos, y de los propios procesos.
Actitud. La actitud esencial para construir
un cluster es la cooperación (Meyer Stamer,
2002). Es necesario sustituir relaciones de con-
frontación por relaciones de colaboración. Esto
no implica eliminar la competencia, que es mo-
tor fundamental de la mejora competitiva para
alcanzar mayor productividad, sino lograr es-
quemas de articulación basados en la combi-
nación de cooperación y competencia.
Núcleo. El núcleo o aspecto central sobre
el cual construir deben ser las restricciones que
encuentran los miembros del cluster para avan-
zar en su competitividad. Ése es el factor que
los une y que los motiva a colaborar para su-
perarlas. De esta manera es posible lograr el
compromiso y la actitud necesarios para co-
operar y generar los cambios que habiliten el
desarrollo de ventajas competitivas.
Impacto. Es imprescindible medir los im-
pactos, de manera de poder evaluar la evolu-
ción de los procesos y también gestionarlos.
Los principales impactos de los procesos de
construcción de competitividad sobre la base
de clusters son de dos tipos: a) sobre la mejora
de los entornos; y b) sobre la mejora en el des-
empeño de los integrantes del cluster. Ambos
son importantes.
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3.2. Las claves para un desarrollo exitoso
Los clusters no constituyen un objetivo en
sí mismo. Las iniciativas para su promoción son
instrumentos para el desarrollo de espacios
competitivos. Los procesos de construcción de
estas áreas base competitivas, en los enfoques
actuales, presentan algunas características que
son condiciones necesarias para lograr los re-
sultados esperados:
• Requieren planificación y estrategia.
Constituyen procesos complejos, de lar-
go plazo, que implican establecer obje-
tivos y elegir caminos deliberados para
alcanzarlos, con esfuerzos considerables
de gestión.
• Se basan en la diferenciación. La pregun-
ta clave es, en todos estos procesos, cuál
es el valor único de un cluster; qué es lo
que lo diferencia en términos de su pro-
puesta de valor.
• Es fundamental una adecuada compren-
sión (y asunción) de los roles por los ac-
tores, tanto públicos como privados, en
función del futuro que se pretende cons-
truir. En los procesos de construcción
social, este aspecto es esencial.
• Es necesario introducir las tecnologías
adecuadas en el diseño y el funciona-
miento del cluster, más cuando la velo-
cidad del cambio tecnológico puede
determinar modificaciones en procesos,
productos y en la propia organización de
las relaciones entre los miembros.
• Son procesos participativos, que deben
generar sentido de pertenencia basados
no en intereses actuales a defender, sino
en un futuro común a construir. Esto re-
quiere, a su vez, la utilización de meto-
dologías adecuadas de trabajo y de la ge-
neración de confianza mutua.
4. A manera de síntesis
El desarrollo de espacios competitivos a par-
tir de una lógica de clusters es actualmente
práctica común. Los gobiernos, en distintos ni-
veles, organizaciones del sector privado y or-
ganismos internacionales, entienden que la
promoción de clusters constituye una herra-
mienta adecuada para generar áreas base que
potencien la competitividad de las empresas.
La base conceptual y metodológica más
ampliamente utilizada en estos desarrollos se
encuentra en los trabajos de Porter (1990,
1998), y principalmente en el diamante, como
lógica para interpretar la realidad y ordenar
iniciativas de clusterización e incluso de formu-
lación de políticas públicas que promuevan o
faciliten estas iniciativas.
La acumulación realizada hasta el momen-
to y el análisis de múltiples experiencias de
aplicación en el mundo han llevado a algunos
autores a identificar factores que son claves
para lograr el éxito en el desarrollo de clusters
(DTI, 2004; Sölvell et al., 2003; van der Linde,
2003; Porter, 1998). A partir de estos aportes,
Jung et al. (2006) presentan una grilla que sin-
tetiza diversas propuestas en este sentido. En
este artículo, dicha grilla de factores de éxito
se presenta ordenada en función de los vérti-
ces del diamante, lo que permite utilizarla
como herramienta orientada a la acción de for-
talecer su funcionamiento en el caso de un
cluster específico.
Finalmente, se destaca que tan importante
como tener herramientas para identificar y
priorizar los aspectos sobre los cuales trabajar
para un mejor desarrollo de un cluster es cómo
se haga. En estos casos, los procesos son parte
del resultado y, por tanto, fundamentales para
lograr los objetivos. En este sentido, se propo-
nen cuatro pilares del proceso de construcción
del cluster (foco, actitud, núcleo e impacto) y
cinco aspectos que deben tenerse en cuenta
como condición necesaria para un desarrollo
exitoso (planificación y estrategia, diferencia-
ción, roles, tecnologías y participación).
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te
co
m
p
et
it
iv
o
En
to
rn
o
m
ac
ro
ec
o
n
ó
m
ic
o
 e
in
st
it
u
ci
o
n
al
C
o
n
d
ic
io
n
es
 d
e 
la
 d
em
an
d
a
A
cc
es
o
 a
 m
er
ca
d
o
s
FC
x
• D
em
an
d
a 
so
fis
ti
ca
d
a 
d
e 
p
ro
d
uc
to
s 
p
ar
a 
el
 s
ec
to
r 
m
ili
ta
r 
p
or
 p
ar
te
d
el
 g
ob
ie
rn
o.
• G
ra
n 
or
ie
n
ta
ci
ón
 e
xp
or
ta
d
or
a 
d
e 
la
s 
em
p
re
sa
s.
• P
ro
d
uc
to
s 
co
n 
al
to
 v
al
or
 a
g
re
g
ad
o.
• D
em
an
d
a 
es
p
ec
ia
liz
ad
a 
en
 s
er
vi
ci
os
 f
in
an
ci
er
os
.
• G
ra
n 
or
ie
nt
ac
ió
n 
ex
p
or
ta
d
or
a 
d
e 
la
s 
em
p
re
sa
s.
• P
ro
d
uc
ci
ón
 «
a 
m
ed
id
a»
 p
or
 p
ar
te
 d
e 
va
ri
as
 e
m
p
re
sa
s.
FC
x
FC
x
(V
ie
n
e 
d
e 
la
 p
ág
in
a 
an
te
ri
or
.)
FU
EN
TE
: M
ag
n
on
e 
(2
00
5)
, A
lfa
ro
 e
t 
al
. (
20
04
), 
Br
es
n
ah
an
 e
t 
al
. (
20
02
), 
Sa
xe
n
ia
n
 (1
99
6)
.
